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Resumo:

As literaturas sobre estratégias e sistemas de medicdo desempenho tém dado grande énfase ao Balanced Scorecard - BSC
como uma eficiente ferramenta de controle estratégico. Sua estrutura, como um sistema de medi¢ao de desempenho, é
baseada em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e inovacdo. No tocante a custos,
tém-se notado varias abordagens e literaturas sobre Activity Based Costing - ABC como uma das principais ferramentas
para a contabilidade de custos em empresas competitivas. Esta abordagem representa uma nova forma de custeio
baseado na idéia de que processos sdo formados por atividades e estas consomem recur sos gue representam custos para
a organizacdo. Muito se tem ouvido falar sobre este dois sistemas de forma independente, porém dificilmente de forma
integrada. Desta forma, o presente estudo faz uma analise conceitual sobre a integracéo de uso dos dois sistemas em
empresas que adotam processos de gestao estratégica de forma simultanea. A integracdo do ABC com o BSC néo
somente nao sao contraditorios, como tendem a conduzir a empresa a atingir seus objetivos estratégicos, cumprir sua
missdo, gerar valor econdbmico em patamares cada vez mais superiores e, dessa forma, satisfazer todos os seus
stakeholders, principalmente seus proprietarios ou acionistas. Concluimos que o ABC, embora autbnomo no processo de
gestdo da empresa, pode ser perfeitamente combinado com a filosofia do BSC, sem que possamos apontar nenhuma
grande contradi¢ao ou redundancia entre ambos.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos
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TRABALHO 114
INTEGRANDO O ACTIVITY BASED COSTING COM O BALANCED SCORECARD

As literaturas sobre estratégias e sistemas de medi¢do desempenho tém dado grande énfase
ao Balanced Scorecard — BSC como uma eficiente ferramenta de controle estratégico. Sua
estrutura, como um sistema de medi¢do de desempenho, ¢ baseada em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e inovagdo. No tocante a custos, tém-
se notado varias abordagens e literaturas sobre Activity Based Costing — ABC como uma
das principais ferramentas para a contabilidade de custos em empresas competitivas. Esta
abordagem representa uma nova forma de custeio baseado na idéia de que processos sdo
formados por atividades e estas consomem recursos que representam custos para a
organizacdo. Muito se tem ouvido falar sobre este dois sistemas de forma independente,
porém dificilmente de forma integrada. Desta forma, o presente estudo faz uma andlise
conceitual sobre a integragdo de uso dos dois sistemas em empresas que adotam processos
de gestao estratégica de forma simultanea. A integragdo do ABC com o BSC ndo somente
ndo sao contraditorios, como tendem a conduzir a empresa a atingir seus objetivos
estratégicos, cumprir sua missdo, gerar valor econdmico em patamares cada vez mais
superiores e, dessa forma, satisfazer todos os seus stakeholders, principalmente seus
proprietarios ou acionistas. Concluimos que o ABC, embora autonomo no processo de
gestdo da empresa, pode ser perfeitamente combinado com a filosofia do BSC, sem que
possamos apontar nenhuma grande contradi¢cdo ou redundancia entre ambos.

Palavras-chaves: activity based costing, balanced scorecard, estratégia.

Area tematica: Gestdo Estratégica de Custos
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INTEGRANDO O ACTIVITY BASED COSTING COM O BALANCED SCORECARD

1. Activity based costing - ABC (Sistema de Custeio Baseado em Atividades)

O sistema tradicional de custeio foi concebido em um ambiente em que a maior
parte do custo total dos produtos era representada pelos custos diretamente aplicados aos
produtos e servigos (materiais ¢ mao-de-obra).

A atengdo do sistema tradicional de custeio estava voltada para a apropriagdo dos
custos diretos aos produtos, enquanto os custos indiretos eram rateados usando métodos
arbitrarios. Esse procedimento mostrou-se aceitavel por muito tempo, dado que a distor¢ao
causada sobre o custo total ndo causava problemas na tomada de decisdo. A relagdo custo-
beneficio determinava a validade desse procedimento.

Na medida em que os custos indiretos foram aumentando a participagdo sobre o
custo total, a situagdo passou a requerer métodos mais precisos de rateio de custos indiretos
de fabricacao.

A validade dos dados obtidos pelo sistema tradicional de custos depende do volume
e a complexidade de produtos e clientes. O procedimento de rateio dos custos indiretos aos
departamentos funcionais e depois aos produtos ¢ adequado para empresas que atuam em
segmentos de alto volume e baixa complexidade da linha de produtos e de clientes. Porém,
o mesmo ndo ¢ verdadeiro quando o volume ¢ distribuido por uma linha diversificada de
produtos e clientes, como € o caso da maioria das empresas da atualidade.

O sistema de custeio baseado em atividades ndo ¢ apenas um modelo de registro,
acumulagdo e apuracdo de custos de produtos e servicos para elaboragdo de demonstracdes
financeiras e contabeis.

Segundo Nakagawa (1994), o sistema de custeio baseado em atividades ¢ um
modelo de andlise de custos que visa apropriar diretamente as atividades os custos
indiretos a elas identificaveis ou, se necessario, por meio de rateios. O objetivo final ¢é
fornecer dados para o processo de tomada de decisao de medidas corretivas ou de medidas
que visem a obtencdo ou a manutencdo da competitividade da empresa no mercado. O
sistema de custos faz parte de um sistema de gestio mais amplo, por isso, ambos devem
estar em harmonia para evitar situagdes desconexas.

O vinculo entre o custo e a atividade torna possivel analisar € monitorar as diversas
rotas de consumo dos recursos organizacionais diretamente identificaveis as atividades
mais relevantes, e, destas para os produtos e servicos.

A diferengca entre o modelo tradicional de custeio por recursos € o modelo de
custeio por atividades representado resumidamente na Figura 1 abaixo, tem um alcance
muito significativo.

No modelo por recursos, o resultado da empresa ¢ demonstrado pela deducao do
custo de recursos do montante de receitas no periodo. Para melhorar tal resultado, a atengao
da administragdo esta voltada para a economia dos recursos utilizados na producdo dos
produtos e servigos vendidos. Esses recursos sdo pessoas, tempo, materiais, tecnologia,
ativo fixo, propaganda, treinamento e outros. Quando sdo determinados os cortes de custos,
sdo cortados os recursos € ndo as atividades.

Brimson (1996) acrescenta que o estimulo ¢ direcionado principalmente para a
reducdo do consumo dos recursos diretamente aplicados ao objeto de custo, ja que estes
custos diretos sdo a base utilizada para apropriacdo dos custos indiretos de fabricacao.
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MODELO

TRADICIONAL MODELO
ABC
RECURSOS RECURSOS
DEPARTAMENTOS ATIVIDADES
RATEIOS DE CIF RASTREAMENTO
PRODUTOS ﬂ ﬂ
PRODUTOS

Figura 1. Modelo Tradicional e Modelo ABC (Adaptado de Nakagawa, 1994).

Além disso, o modelo tradicional ndo explica adequadamente como os recursos da
empresa sao consumidos durante o processo de producdo da empresa.

No modelo baseado em atividades, o resultado ¢ demonstrado pela deducao do valor
do custo de atividades do montante de receitas no periodo. Agora, a aten¢do dos
administradores estd voltada para melhorar o desempenho das atividades necessarias e,
eventualmente, eliminar as desnecessarias e as ineficientes, bem como os desperdicios.
Brimson (1996) diz que “se as atividades forem mensuradas, as atividades ¢ que sofrerdo
controle” e, portanto, serdo objeto dos esfor¢os gerenciais voltados para as melhorias. O
pressuposto do modelo ABC ¢ que as atividades sdo os fatos geradores de custo. Assim, o
controle sobre os fatos geradores propicia um efetivo controle sobre os custos subseqiientes
(recursos) e os resultados da empresa.

A diferenca fundamental é que, no modelo tradicional, a decisdo de reduzir o
volume de recursos utilizados na empresa ndo resulta, necessariamente, na eliminacao de
atividades desnecessarias. Ching (1999) lembra que, em muitos casos, continua-se
realizando as mesmas tarefas que sdo desnecessdrias, agora, pelos recursos que
permaneceram na empresa depois dos cortes.

A contabilidade de custos por atividades pode ser feita seguindo-se um dos
seguintes trés modelos: Modelo de decomposi¢do simples dos custos, Modelo de
decomposi¢ao multiniveis dos custos e Modelo dos processos (Boisvert, 1999).

No modelo & decomposi¢ao simples representado na Figura 2 abaixo, os recursos
sdo apropriados as atividade que os consomem e, em seguida, os custos das atividades sdo
atribuidos aos objetos de custo de acordo com os direcionadores de atividades. A
contabilidade evidencia a relagdo existente entre as atividades e o objeto de custo, o que
ndo acontece na contabilidade tradicional, mesmo quando esta utiliza os centros de
responsabilidade. Isso se da por que, normalmente, os centros de responsabilidade
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correspondem ao agrupamento de fungdes, que reunem varias atividades diferentes, em
geral, por localizagdo geogréfica.

RECURSOS |:> APROPRIACAO CIF |:> ATIVIDADES |:> PRODUTOS

Figura 2. Modelo de decomposi¢do simples (Elaborada pelos autores)

Na prética, sao identificados os materiais ¢ mao-de-obra diretamente aplicados a
cada objeto de custo (linha de produto ou cliente) enquanto que os custos indiretos de
fabricacdo sdo distribuidos entre as atividades subjacentes aos gastos gerais de fabricacao.
Numa matriz de linhas de produtos por tipo de atividades, sao identificados os percentuais
de cada atividade que sdo atribuidos a cada linha de produto ou cliente (objeto de custo).

No modelo de decomposicdo multiniveis representado na Figura 3 abaixo,
primeiramente, os recursos sao identificados a cada atividade, e depois, as atividades sao
reagrupadas tendo por base o seu direcionador de custo. Portanto, ¢ necessario dispor de
uma lista de atividades e respectivos direcionadores.

RECURSOS | [y | ATIVIDADES | [y | DIRECIONADORES |(—)| PRODUTOS

Figura 3. Modelo de decomposi¢dao multiniveis (Elaborada pelos autores)

Nakagawa (1994) define direcionador de custo como sendo um evento ou fator
causal que influencia o nivel e desempenho de uma atividade e o consumo resultante de
recursos. Ching (2001) utiliza o termo fato gerador para denotar o significado de um
direcionador de custo, definindo-o como o evento que da origem a atividade, configurando-
se uma relagdo de causa (direcionador) / efeito (atividades) / custo (uso de recursos).

Na pratica, sdo identificados os materiais diretamente aplicados a cada objeto de
custo (linha de produto ou cliente) enquanto que os custos indiretos de fabricacdo sao
distribuidos entre os direcionadores de atividades ou custo. Listadas as atividades e seus
respectivos direcionadores, o que se faz é o agrupamento dessas atividades tendo por
critério os seus respectivos direcionadores, gerando uma lista de direcionadores de custo.
Os custos indiretos de fabricacdo sdao distribuidos entre cada uma das atividades
identificadas e reagrupados, resultando numa tabela que demonstra quanto ¢ o custo de
cada direcionador de atividades. Entdo, numa matriz de linhas de produtos por tipo de
direcionador de custo, sdo rateados os custos de cada direcionador de atividades entre as
linhas de produto ou clientes, dependendo de quanto foi o consumo de direcionadores por
parte de cada objeto de custo.

No modelo dos processos, os objetos de custos incorporam atividades que, por sua
vez, requerem atividades ou recursos. Este modelo visa descrever e entender as relagdes
existentes entre as atividades no nivel operacional. E uma analise da engenharia do
processo, traduzida em termos financeiros, utilizando-se primariamente de padrdes para os
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parametros operacionais em vez de dados reais. Assim, ¢ um modelo adequado para
identificar os indicadores de desempenho freqlientemente utilizados em reengenharia de
processos e simulacdes operacionais.

Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2001) acrescentam que também os custos de
ociosidade e os custos de estrutura (administrativos, comerciais ¢ financeiros) devem ser
apropriados pelo sistema de custeio baseado em atividades, de forma a tornd-lo ainda mais
abrangente e completo.

O profissional responsavel pelo desenho do sistema de custeio por atividades logo
se deparard com a necessidade de definir quais serdo as atividades que ele dedicard a sua
atengdo. A hierarquia conceitual normalmente apresentada e demonstrada na Figura 4, vai
do elemento mais simples até o mais composto, conforme a seguinte seqiiéncia (Brimson,
1996): Operacdo — Tarefa - Atividade — Processo — Fungdo — Cadeia de Valor — Ciclo de
Vida do Produto/Servigo.

CADEIA
DE VALOR
FUNCAO
PROCESSO
ATIVIDADE
TAREFA
OPERACAO

Figura 4. Hierarquia de Atividades (Elaborada pelos autores).

A Operagdo ¢ a menor unidade de agdo, aquela que ndo pode ser subdividida. A
Tarefa ¢ uma subdivisdo de uma atividade; porém, ainda é muito pormenorizada e
detalhista a ponto de justificar a aten¢dao dos administradores em gerencid-las (Ching,
2001). A Atividade ¢ o resultado da utilizagdo de uma combinagdo adequada de recursos —
pessoas, tecnologias, materiais, métodos, € outros - que estdo a disposi¢cdo da empresa e
que, uma vez realizada, converte os recursos em produtos e servicos desejados pelos
clientes. Um Processo ¢ um conjunto de atividades interdependentes. A Fungdo ¢ um
conjunto de atividades que tem um propdstio comum.

Normalmente, um processo atravessa as fronteiras de diversas fungdes, ou seja,
demanda diversos tipos diferentes de atividades. O nivel de Func¢dao ¢ muito genérico e
global para nele estarem localizados os custos (Ching, 2001). Um exemplo de hierarquia de
atividade ¢ fornecido por Brimson (1996) conforme segue: datilografar uma proposta ¢ uma
Operagdo; preparar uma proposta ¢ uma Tarefa; a proposta de um negocio ¢ uma Atividade;
a venda de produtos ¢ um Processo; e, o Marketing e Vendas ¢ uma Funcao.
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Portanto, como pode-se notar no Quadro 1, existem varias vantagens para a
organizacdo quando da utilizagdo do Modelo ABC comparativamente ao modelo
tradicional.

MODELQO TRADICIONAL MODELO ABC
Foco Interno (processo) Externo (cliente)
Finalidade Contabil Gerencial
Ateng¢do gerencial Recursos Atividades
Estimulo Reducao de recursos Redugdo de desperdicios,

ineficiéncias, ociosidade e
atividades desnecessarias

Padrao de desempenho Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas
Vinculo com a estratégia Ndo existe Existe

Medidas de desempenho Financeiras Financeiras e ndo financeiras
Mensuracao Precisdo Relevancia

Quadro 1: Resumo das principais vantagens do Modelo ABC x Modelo Tradicional
(Adaptado de Ching, 2001)

O modelo descortina uma visdo estratégica dos negocios, processos e atividades que
¢ de interesse para a competitividade da empresa, criando oportunidades de maximizagdo
de varios aspectos do desempenho.

Primeiramente, o Modelo ABC possibilita a visdao horizontal do processo produtivo
por atividades, diferente da visdo funcional que ¢ a visdo vertical. A etapa de andlise das
atividades possibilita a identificacdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos da
organizacdo. O foco da analise desloca-se do eixo fixo-variavel para o eixo atividade-
ociosidade. Por isso, Brimson (1996) classifica os dados gerados pelo modelo na categoria
de medidas de produtividade, por representarem uma relagdo entre inputs (recursos) e
outputs (atividades).

Em segundo lugar, o Modelo ABC possibilita a obten¢do de diversos outros tipos de
medidas de desempenho, ¢ ndo somente as relativas a custo. Outros atributos de
desempenho podem ser monitorados ao nivel de atividades, incluidas varias medidas nao
financeiras, tais como: qualidade, tempo, capacidade, desperdicio, nivel de valor agregado
ao cliente, flexibilidade, conformidade com a estratégia, relevancia, etc. Além, ¢ claro, de
analises de rentabilidade por linha de produto, por cliente, por canal de distribuicdo e por
projeto.

Conseqlientemente, o Modelo ABC gera dados compativeis com outros dados
obtidos nos demais sistemas de gestdo que hoje sdo amplamente utilizados nas empresas,
como o JIT — Just in Time, o TOM — Total Quality Management, Programa de Melhorias
Continuas, Produtividade, Benchmarking, Target costing, Reengenharia, ABB — Activity-
based Budgeting, BSC — Balanced Scorecard, Analise da cadeia de valor, e outros.

Por tultimo, o Modelo ABC facilita a preparacdo de simulagdes gerenciais
estratégicas do tipo Comprar x Fazer, decisdes sobre nimero de componentes, nimero de
ordens de produ¢do, Terceirizagdo x Verticalizacdo, Aquisicdo x Expansdo, andlise de
projetos e elaboragdo de orgamentos baseados em atividades.
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Fica claro, portanto, que o Modelo ABC esta longe de ser apenas um sistema de
custeio de produtos e servigos, mas ¢ também um modelo de avaliagdo de desempenho de
atividades, destacando-se a identificagdo das atividades que adicionam valor durante o
processo de negdcios e a analise de rentabilidade de produtos e clientes.

2. Balanced Scorecard - BSC

Apo6s um ano de pesquisa realizada em 12 empresas de vanguarda de mensurag@o de
desempenho, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram um sistema de gestdo baseado em um
conjunto de indicadores de desempenho que proporcionam aos gerentes uma visao rapida e
abrangente de toda a empresa. Este sistema, intitulado Balanced Scorecard, contempla
indicadores financeiros que permitem a visualizagdo dos resultados das agdes passadas,
completando-os com indicadores operacionais ligados com a satisfagdao dos clientes, os
processos internos e a capacidade da organizacdo de aprender e melhorar (Kaplan e Norton,
1992).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o objetivo do Balanced Scorecard é oferecer aos
gerentes uma visao estratégica sobre a necessidade de construgdo de capacidades e a
aquisicao dos ativos intangiveis imprescindiveis para o crescimento futuro. Para os autores,
0 Balanced Scorecard oferece aos executivos e gerentes informacdes postuladas em um
processo hierarquico, portanto ndo aleatérias, para que se possa avaliar até que ponto a
empresa gera valor para os clientes atuais e futuros. Deve também oferecer informagdes
sobre como aperfeicoar as capacidades internas e sobre os investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos, visando melhorar o desempenho financeiro futuro
(Kaplan e Norton, 1997).

Devido a complexidade do gerenciamento das atuais organizacdes, os gerentes
devem ter condicdes de visualizar o desempenho da empresa focalizando o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas representadas na Figura 5 abaixo: (1) financeira, (2)

do cliente, (3) dos processos internos e (4) de aprendizado e crescimento (Kaplan e Norton;
1992).

PERSPECTIVA
FINANCEIRA

PERSPECTIVA BALANCED PERSPECTIVA DO

DOS PROCESSOS
SCORECARD CLIENTE
INTERNOS

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Figura 5. Balanced Scorecard e suas perspectivas (Adaptado de Kaplan e Norton, 1992)
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Segundo Contrada (2000), o primeiro fator que torna o Balanced Scorecard tao
atraente sdao essas quatro perspectivas e os respectivos elos de interconexdo que
possibilitam a visdo completa da organizagdo. O segundo fator definido pelo autor ¢ a
capacidade de integracdo de sua estrutura com outros sistema de gerenciamento ja
existentes, tornando possivel o convivio do Balanced Scorecard com outras ferramentas de
controle ou de gerenciamento baseado em valor.

(1) Perspectiva financeira

As metas financeiras da organizagdo devem estar vinculadas a sua estratégia ¢ os
indicadores de desempenho sob esta perspectiva devem servir de foco principal para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard. Toda e qualquer
medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que
resultam na melhoria do desempenho financeiro (Kaplan e Norton, 1997).

Os indicadores do Balanced Scorecard devem relatar a histéria durante a
implementacdo da estratégia, comecando pelas metas financeiras de longo prazo e
relacionando-os posteriormente a seqiiéncia de atividades relativas aos processo
financeiros, dos clientes, dos processos internos e dos funcionarios e sistemas. O objetivo ¢
que, no longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico desejado (Kaplan e Norton,
1997).

Como cada fase do ciclo de vida de uma empresa possui objetivos financeiros
diferenciados, os executivos devem identificar medidas financeiras adequadas a sua
estratégia de acordo com a fase em que ela se encontra. Segundo os autores trés fases sdo
destacadas: crescimento, sustentagdo e colheita (Kaplan e Norton, 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), para cada uma dessa fases, existem trés
temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial: crescimento e mix de receita,
reducdo de custos / melhoria de produtividade e utilizagdo dos ativos / estratégia de
investimento.

Além disso, dois objetivos fundamentais normalmente sdo perseguidos pelas
empresas de uma forma geral: maximizacdo do retorno do investimento e maximizagdo da
riqueza dos proprietarios. No que se refere a retorno, normalmente se toma uma taxa de
referéncia chamada de custo de oportunidade de capital da empresa.

Os objetivos de crescimento e mix de receita correspondem ao crescimento da oferta
de produtos e servicos, conquista de novos clientes e mercados, mudanca do mix de
produtos e servicos para itens de maior valor agregado.

Os objetivos de reducdo de custos e melhoria de produtividade referem-se a
iniciativas no sentido de baixar os custos diretos dos produtos e servicos, reduzir os custos
indiretos e compartilhar recursos com outras unidade de negdcios. Por ultimo, nos objetivos
de utilizagdo dos ativos, os executivos tentam reduzir os niveis de capital de giro
necessarios para sustentar um determinado volume e mix de negdcios. Com isso, as
empresas poderdo selecionar os objetivos financeiros baseados em receita, melhoria de
produtividade e redug@o de custos, utilizacdo dos ativos e administragdo de risco (Kaplan e
Norton, 1997).

Portanto, o Balanced Scorecard permite tornar os objetivos financeiros explicitos
ajustando-os de acordo com cada uma das fases dos ciclos de vida e crescimento de uma
empresa. Segundo Kaplan e Norton (1997), a maioria dos scorecards conhecidos utiliza
objetivos financeiros tradicionais relacionados a lucratividade, ao retorno sobre os ativos €
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ao aumento da receita. A maioria das empresas acredita que estas medidas oferecerdo os
elos de ligagdo entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

(2) Perspectiva do cliente

Para Olve, Roy e Wetter (2001:66), esta perspectiva ¢ o coracao do scorecard. Ela
demonstra os métodos nos quais o valor deve ser gerado para os clientes, como as
necessidades dos clientes podem ser atendidas por esse valor, e a razao pelo qual o cliente
vai querer pagar por ele. Neste sentido, os processo internos e os esforcos de
desenvolvimento da empresa devem ser orientados por essa perspectiva.

Os indicadores de desempenho dos clientes permitem que as empresas se alinhem
para a obtencdo de resultados relacionados a satisfagdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade de segmentos especificos de clientes € mercados, que correspondem as fontes
que irao produzir o componente de receita e objetivos financeiros da empresa. Além disso,
permitem uma clara identificagdo e avaliacdo dos indicadores de tendéncias ou vetores
dirigidas a esses segmentos (Kaplan e Norton, 1997).

Neste contexto, um grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes ¢ comum
a todos os tipos de empresas e inclui os seguintes indicadores: participagao de nercado,
captacdo de clientes, retencdo de clientes, satisfagdo dos clientes e lucratividade dos
clientes (Kaplan e Norton, 1997).

Para que as empresas apresentem propostas de valor (atributos que as empresas
oferecem aos clientes para gerar fidelidade e stisfagdo), ¢ necessario que exista um
conjunto comum de atributos que permita sua ordenagdo em todos os setores para
elaboragdo dos scorecards. Esses atributos sao divididos em trés categorias: atributos dos
produtos/servigos; relacionamentos com os clientes; e imagem e reputagdo (Kaplan e
Norton, 1997).

Os atributos dos produtos e servigos correspondem a funcionalidade, prego e
qualidade do produto/servigo. A dimensao do relacionamento com clientes corresponde a
entrega do produto/servigco ao cliente no tempo de resposta considerado e no requisito de
conforto do cliente em relagdo a compra. Por fim, a dimensdo de imagem e reputagao
corresponde ao reflexo dos fatores intangiveis que atraem um cliente para a empresa
(Kaplan e Norton, 1997).

Desta forma, os objetivos e medidas especificos nestas trés categorias devem ser
selecionados de forma a oferecer propostas de valor superiores aos seus segmentos-alvo.
Essas medidas de resultados representam metas para as areas de operagdes, de logistica, de
marketing e de desenvolvimento de produtos e servi¢os nas empresas. Contudo, revelam
também alguns dos defeitos das medidas financeiras tradicionais, pois sio medidas de
ocorréncias passadas (Kaplan e Norton, 1997).

(3) Perspectiva dos processos internos

Os indicadores de desempenho dos processos internos devem ser identificados para
medir os processos criticos em que se devem buscar a exceléncia, objetivando atingir os
objetivos dos acionistas e segmentos especificos de clientes. No Balanced Scorecard, os
indicadores de processos internos derivam dos objetivos e medidas estratégicas, motivo
pelo qual se diferencia dos demais sistemas de indicadores de desempenho (Kaplan e
Norton, 1997).
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As empresas costumam desenvolver os objetivos e medidas para esta perspectiva
depois de formular objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente. Essa
seqiiéncia deve basear-se na cadeia de valor completa dos processos internos, focalizando a
criacao de valor para os clientes e produgdo de resultados financeiros aos acionistas. Um
modelo genérico de cadeia de valor inclui trés processos principais: inovagao, operagdes e
servigos pos-venda (Kaplan e Norton, 1997).

No processo de inovagdo, as empresas identificam as necessidades emergentes ou
latentes dos clientes atuais e desenvolvem novos produtos ou servigos que atenderao essas
necessidades, permitindo-lhes atingir novos mercados e clientes. No estagio do processo de
operagdes, os produtos ou servicos sio produzidos e oferecidos aos clientes. E neste
processo que as empresas mais se focalizam para obtenc¢ao de indicadores de desempenho.
Medidas de tempo, qualidade e custo sdo normalmente utilizadas em processos
operacionais. O ultimo processo, que ¢ o servico de pos-venda, corresponde ao servigo de
apoio ou suporte efetuado apds a venda ou entrega de um produto ou servigo. Sdo exemplos
de pods-venda as atividades de garantia e conserto, corre¢cdo de defeitos e devolucdes, e
processamento dos pagamentos (Kaplan e Norton, 1997).

Portanto, fica clara a importancia dos indicadores dos processos internos, pois € a
partir desta perspectiva que as empresas podem identificar caracteristicas de custo,
qualidade, tempo e desempenho. Isto permitird que elas ofere¢am produtos e servicos de
qualidade superior a de seus clientes atuais, refletindo os objetivos de desempenho
financeiro aos acionistas (Kaplan e Norton, 1997).

(4) Perspectiva do ensinamento e aprendizado

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard define indicadores de desempenho
para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos dessa perspectiva
devem facilitar e possibilitar a colocacdo em pratica de todos os outros objetivos presentes
nas outras trés perspectivas. Para o setor industrial, trés categorias podem ser definidas para
a perspectiva de aprendizado e crescimento: capacidade dos funcionarios; capacidade dos
sistemas de informagdo; e motivacdo, empowerment ¢ alinhamento (Kaplan e Norton,
1997).

A dimensdo da capacidade dos funciondrios surgiu pelo fato de que cada vez mais
as idéias dos funciondrios permitem melhorar os processos e o desempenho para com os
clientes. Existe um grupo de trés medidas essenciais para os funciondrios: satisfacdo dos
funcionarios, reten¢do dos funciondrios e produtividade dos funcionérios (Kaplan e Norton,
1997).

A dimensao da capacidade dos sistemas de informag¢dao envolve o fornecimento de
todas as informacdes sobre clientes, os processo internos € as conseqiiéncias financeiras de
suas decisdes para os funciondrios de linha de frente, gerentes e executivos. Algumas
empresas utilizam indicadores de cobertura de informagdes estratégicas para avaliagdo da
disponibilidade atual das informagdes com relagao as informagdes necessarias previstas
(Kaplan e Norton, 1997).

A terceira e ultima dimensdo do aprendizado e crescimento, ou seja, a dimensao da
motivagdo, empowerment ¢ alinhamento focaliza o clima organizacional para motivagdo e a
iniciativa dos funciondrios. Estas medidas de motivagdo e empowerment podem ser
medidas de varias formas. Um exemplo simples pode ser verificado através do nimero de
sugestoes por funciondrio (Kaplan e Norton, 1997).
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Segundo Kaplan e Norton (1997), as capacidades organizacionais para o
aprendizado e o crescimento definem a capacidade da organizacdo de alcangar as metas
estratégicas para os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos. Portanto,
fica evidente que os objetivos e medidas para esses vetores de desempenho devem fazer
parte do Balanced Scorecard de qualquer empresa.

Muito embora as quatro perspectivas do Balanced Scorecard tém se revelado
suficientes em aplicacdes praticas, este modelo ndo deve se restringir ou se limitar a essas
perspectivas. De acordo com Kaplan e Norton (1997), caso seja necessario, existe a
possibilidade de se agregar um ou mais vetores de desempenho sob outras perspectivas
complementares.

Os objetivos e medidas do Balanced Scorecard derivam da visdo e estratégia da
empresa (Kaplan e Norton, 1997) e seu conjunto de indicadores deve fornecer respostas a
quatro questoes basicas (Kaplan e Norton, 1997):

* Como os clientes nos véem ?

* Em que devemos ser excelentes ?

* Seremos capazes de continuar melhorando e criando valor ?
* Como parecemos para os acionistas ?

Essas perguntas aparentemente desconexas sdo equilibradas entre as medidas
objetivas, de resultado tranqiiillamente quantificaveis, e os vetores subjetivos, até certo
ponto procedentes, das medidas de resultado. Ao mesmo tempo em que o Balanced
Scorecard proporciona esse conjunto de indicadores, empresas inovadoras estao utilizando-
o como um sistema de gestdo estratégica para gerenciar a estratégia a longo prazo. Desta
forma, o Balanced Scorecard pode viabilizar quatro processos gerenciais criticos: (1)
Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (2) Comunicar e associar objetivos ¢ medidas
estratégicas; (3) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e (4) Melhorar
o feedback e o aprendizado estratégico.

Neste contexto, o Balanced Scorecard deve fazer parte do sistema de informagdes
para os funciondrios de todos os niveis da organizagdo. Este conceito fundamenta-se tanto
no fato de que os funciondrios da linha de frente de uma empresa precisam compreender as
conseqiiéncias financeiras de suas decisdes e acdes, como no fato de que os altos
executivos precisam reconhecer os vetores do sucesso a longo prazo (Kaplan e Norton,
1992). E esse feedback em todos os niveis o mais importante ponto a se destacar, pois o
scorecard deve se basear numa série de relagdes de causa e efeito derivadas da estratégia.

O mecanismo deve capturar as informagdes de desempenho e capacitar rapidamente
a organizagdo a refinar a formulacao das estratégias, sua implementagdo e as necessidades
dos clientes (Creelman, 2000). Portanto, o Balanced Scorecard nao deve ser utilizado
somente como um sistema de controle, mas sim como um sistema de informacao,
comunicac¢ao e aprendizado das estratégias durante sua implementacao.

3. Integrando o activity based costing - ABC com o balanced scorecard - BSC
O activity based costing representa uma nova forma de custeio baseado na idéia de

que processos sao formados por atividades e atividades consomem recursos, que
representam custos para a organizacao.
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As empresas que devem recorrer a essa forma de custeamento sdo aquelas que se
deparam com problemas de complexidade operacional, comercial ou administrativa.
Embora o ABC venha sendo utilizado principalmente por empresas industriais, seu uso nao
esta restrito a esse tipo de organizagao, sendo plausivel sua aplicacdo no caso de empresas
comerciais e prestadoras de servico. Alguns bancos, inclusive, t€ém se proposto a utilizar o
ABC como forma de estruturar o sistema de custos das suas operagdes.

Quanto ao balanced scorecard, sua aplicacdo estd diretamente relacionada ao
processo de administragdo estratégica da empresa, em que as estratégias formuladas tém
que ser implementadas e controladas de forma dindmica e pro-ativa. Conforme ja
descrevemos o balanced scorecard esta baseado em quatro perspectivas: financeira, do
cliente, aprendizado e inovagdo e processos internos. Cada uma dessas perspectivas
tomadas de forma integrada devem ter como foco a concretizagdo dos objetivos estratégicos
da organizagdo, que por sua vez estdo condicionados a missdo da empresa.

De acordo com a filosofia do balanced scorecard, as quatro perspectivas sao
compostas de multiplos indicadores, com metas a serem atingidas, sendo esses indicadores
de carater financeiro e ndo financeiro. As metas definidas previamente devem seguir uma
logica de causa e efeito, que garante a consisténcia interna das varias acdes a serem
empreendidas (Kaplan e Norton, 1997).

O ABC consiste num sistema de gestdo que pode contribuir decisivamente para que
a empresa que tem uma estratégia baseada em lideranga de custo possa atingir seus
objetivos de forma efetiva. A estratégia de lideranga de custo pressupde um mercado
competitivo em que a empresa necessita ter uma estrutura operacional com custos baixos
para poder manter a atratividade do seu negocio (Porter, 1989). Nessas circunstancias,
qualquer desvio da meta de custo definida pode ser fatal para que a empresa perca
competitividade e perca participacdo de mercado e/ou rentabilidade para os seus
concorrentes.

O uso do ABC permite que a empresa redesenhe seus processos internos, analise
negodcios susceptiveis de algum trabalho de reengenharia e identifique outros que nao sao
viaveis do ponto de vista de geracdo de lucratividade (Nakagawa, 1994; Brimson, 1996).
Para que tais tarefas possam ser empreendidas com sucesso ¢ fundamental analisar o mapa
de processos, atividades e recursos que afetam os negocios chaves da empresa, atribuindo
os custos de forma justa e de acordo com os direcionadores considerados fundamentais em
cada atividade.

Nao se consegue lideranga de custo sem que se faga um grande esforco de
redesenho de processos. Esta decisdo de buscar lideranca em custo deve decorrer de uma
profunda analise das opcdes estratégicas que se colocam para a empresa, diante do cenario
que o mercado projeta no curto € longo prazo.

Em principio nao seria recomendavel adotar o ABC numa empresa ou negocio em
que o principal foco estratégico estd em diferencia¢do de produto.

Se a empresa adota uma estratégia de diferenciagdo de produtos, entdo o uso do
ABC deixa se ser fundamental para que a empresa mantenha sua posi¢ao competitiva. Por
outro lado, passa a ser atraente o uso do BSC por conta dos seus fundamentos conceituais.

O BSC auxilia na implementagdo de estratégias que dependem da capacidade
inventiva da empresa. A estratégia de diferenciacao de produtos justamente depende dessa
capacidade, na medida em que a empresa estaria menos preocupada com o custo de seus
processos operacionais € mais com o seu potencial de criar produtos diferenciados do ponto
de vista de atributos, qualidade e valores intrinsecos.
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Esta previsto no contexto do BSC desenvolver negocios que geram resultados
financeiros a partir de estratégias voltadas para o cliente. Para que se consiga atingir metas
de satisfacdo do cliente ¢ necessario dispor de processos internos eficientes e flexiveis e
também ¢ necessario manter uma postura fortemente inovadora, o que depende do
aprendizado das pessoas e do processo de comunicagdo interno.

Enquanto que o ABC auxilia na implementagdo de estratégias de lideranca de custo,
o BSC tende a ser especialmente Util no caso de empresas baseadas em estratégias de
diferenciacao de produtos. Contudo, ndo se descarta a possibilidade concreta de adotar-se
tanto o ABC quanto o BSC no mesmo contexto organizacional, de forma integrada e
visando obter resultados especificos em duas frentes: custos e receitas.

Toda empresa, independentemente da sua estratégia basica, tem interesse em reduzir
seus custos aos menores niveis possiveis. Ao mesmo tempo, toda empresa deseja gerar o
maximo de receita possivel, levando em conta o aumento dos niveis absolutos de lucro.
Reduzir custo e elevar niveis de receita estd de acordo com uma politica de geragao
maxima de lucro econdmico, o que vai de encontro aos objetivos de maximizagdo dos
ganhos dos proprietarios de uma empresa.

Desde que, tanto o ABC quanto o BSC possam ser implementados de forma
econdmica ¢ de forma sinérgica, inequivocamente a integracdo dos dois sistemas tende a
produzir resultados financeiros superiores. O ABC, enquanto sistema rastreador e
distribuidor de custos em toda a estrutura operacional e administrativa da empresa contribui
para que se analise a rentabilidade de produtos isolados, linhas de produtos, tipos de
clientes, divisdes operacionais, etc..

O Modelo ABC, ao contrario do modelo tradicional de custeio, gera dados que
permitem o célculo de medidas financeiras e ndo financeiras de desempenho. Assim, além
de valores financeiros de custos, o0 ABC permite o calculo de qualquer outro atributo que se
queira associar a uma atividade, como por exemplo tempo, qualidade, conformidade com a
estratégia, relevancia para a estratégia, ociosidade, flexibilidade, produtividade, eficiéncia,
valor que agreaga na cadeia de valor do produto, e outros. Conseqiientemente, o Modelo
ABC apresenta certas caracteristicas que facilitam a sua coexisténcia com o BSC. A andlise
relevante dependera das estratégias especificas da empresa.

O BSC, por sua vez, permite a empresa monitorar um conjunto de indicadores de
desempenho considerados chaves para o sucesso estratégico da empresa. O sucesso
estratégico de uma empresa depende de uma estrutura operacional eficiente, mas depende
fundamentalmente de uma elevada capacidade de geracdo de receitas em patamares cada
vez mais elevados e consistentes com uma politica de geracdao de valor econdmico.

Portanto, a integracio do ABC com o BSC ndo somente ndo sdo contraditorios,
como tendem a conduzir a empresa a atingir seus objetivos estratégicos, cumprir sua
missdo e dessa forma satisfazer todos os seus stakeholders, principalmente seus
proprietarios, chamados de acionistas no caso de uma sociedade por agdes.

O Modelo ABC ¢ um sistema de custeio que fornece informagdes mais confidveis
sobre os custos da empresa (linha de produto, cliente, canal de distribui¢do, projeto,
localizagdo geografica, etc) por alocar os gastos indiretos de fabricacdo e os custos de
estrutura (administrativos, comerciais e financeiros) as atividades — que sdo os efetivos
consumidores de recursos da empresa. O célculo correto dos custos € essencial para que as
medidas financeiras incluidos BSC sejam o mais realistas possivel, contribuindo para maior
qualidade do BSC.
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Na esteira do ABC foi concebido um modelo de gestdo denominado activity based
management — ABM, cuja esséncia deriva do processo de analise envolvido no proprio
ABC. O ABM, aplicado de forma generalizada na empresa ou apenas em algumas de suas
divisdes tende a criar um envolvimento entre os gerentes e funciondrios da empresa de tal
forma que, a partir de grupos de trabalho e de discussdo sdo identificados processos que
poderiam, se redesenhados, estar contribuindo mais significativamente para a geragdo de
valor para os clientes.

O uso da “filosofia ABM”, como extensao da adocao do ABC, embora sem ser
essencialmente contraposta ao BSC, pode confundir os gestores da empresa. Da mesma
forma, o uso de um modelo de gestao baseado em economic value added — EVAD, tal como
proposto pela empresa de consultoria empresarial Stern Stewart também pode confundir o
processo de gestdo da empresa. Todavia, o uso do EVA como medida de resultado
financeiro dentro da filosofia do BSC pode ser considerado viavel e apropriado.

Em que pese as diferentes alternativas de modelos de gestdo hoje em dia
disponiveis, cabe as empresas eleger apenas uma delas, sem que aspectos positivos de
outros modelos possam ser incorporados de alguma forma. De acordo com a filosofia de
gestdo da Stern Stewart, por exemplo, o lancamento de novos produtos, gerando
oportunidades de crescimento para a empresa pode beneficiar o processo de criagdo de
EVA na empresa. Essa politica, se bem executada, tem perfeita harmonia com a logica
intrinseca do BSC, segundo ao qual a empresa deve buscar a satisfacdo de seus clientes,
tomando iniciativas que, inclusive, envolvam o langcamento de novos produtos de forma a
satisfazer as necessidades concretas.

Enfim, as empresas que decidiram adotar o ABC como sistema de custeio, poderiam
estar complementando seu modelo de gestdio com o uso do BSC, embora outras
combinacdes também sejam possiveis. A melhor escolha vai depender da cultura da
empresa, da natureza dos seus negocios e dos proprios valores de seus administradores ¢
principais acionistas.

Toda empresa visa a criacdo de valor para os seus proprietarios, bem como a
satisfacdo de anseios dos seus principais stakeholders. Para cumprir esses objetivos cabe a
empresa adotar um processo de administracdo estratégica consistente e reforcado por
ferramentas de gestdo que facilitem principalmente as tarefas de implementagdo e controle
estratégico.

A combinagdo do ABC com o BSC ¢ especialmente benéfica para muitas empresas,
porque complementa dois aspectos fundamentais de geragdo de lucro e criagdo de valor:
gestdo de custos e gestdo de receitas. Em algumas empresas o foco em custos serad
especialmente importante, principalmente quando tratamos com negocios envolvendo
produtos relativamente padronizados. Em outras, o foco em receita ¢ mais relevante, por
estar-se tratando com produtos diferenciados e com atributos especiais. De toda forma, para
qualquer empresa a preocupa¢ao com reducao de custos e geracdo de receitas sempre serao
aspectos fundamentais de sustentagdo dos negocios no longo prazo.

4. Conclusao

O mundo moderno tem criado novas necessidades do ponto de vista da gestdo
empresarial. Isto se deve ao fato de que novas tecnologias surgiram, os mercados &stao
mais competitivos, a clientela estd mais exigente e, como decorréncia de tudo isso, os
negocios de uma forma geral se tornaram mais complexos.
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Diante da complexidade dos negocios, marcada dentre outras coisas, por carteiras de
produtos mais diversificadas e processos operacionais mais automatizados, diversas
empresas vém adotando novos métodos e sistemas de gestdo, como sdo o caso do ABC e do
BSC.

Podemos afirmar que, embora o ABC e o BSC cumpram finalidades distintas,
ambas estdo voltadas para o processo estratégico da empresa. O ABC esta mais focado em
custos, enquanto que o BSC estd mais focado em geragdo de receita. O ABC foca mais o
ambito interno da empresa, enquanto que o BSC foca mais o ambiente externo. O ABC,
embora cumpra um papel estratégico, atua mais a nivel de chao de fabrica e nos processos
operacionais e administrativos de uma forma geral, enquanto que o BSC se preocupa com
os processos € o aprendizado internos mas também com os aspectos mercadoldgicos e
externos a empresa.

Diante do exposto, concluimos que o ABC, embora autbnomo no processo de
gestdo da empresa, pode ser perfeitamente combinado com a filosofia do BSC, sem que
possamos apontar nenhuma grande contradi¢do ou redundéancia entre ambos.
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